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1.
解釈や定義の仕方で どのような見方 もで きるデータ。事が起 きる迄 は殆 ど気付かれることが無
いけれ ども,起 きて初めて重要であ ると改めて認識 される出来事。後 になると誰の 目にも分 りす
ぎる程明瞭であるにもかかわ らず,発 生 した時点では必ず しも意味のはっ きりしない出来事や現
象。現実の組織 は,そ うしたデー タや出来事,あ るいは現象の中で 日常的に活動 している。組織
はそれ らをそれぞれに解釈 をし,そ こに一定 の意味 を見 出す ことに よって行 動 に出 るのであ る
が,そ の解釈 は場 当た り的であってはいけない し,決 定はバ ラバ ラであってはな らない。
場当た り的であった り,バ ラバ ラであった りする とき,組 織のエ ネルギーは拡散 し,収 束 しな
い。それ以上 に組織の行動は明確な方向性 を失 い,そ の結果 として,環 境の変化に翻弄 されて し
まうか らである。組織が環境 との適切 な対応関係 を維持 し,そ の変化 を乗 り切 っていこうとする
な ら,そ の持 てる力 を結集 しなければならない し,決 定 は相互 に首尾一貫 してい なければな らな
い。そ してそのためには,決 定や行動 を首尾一・貫 した もの とし,組 織 に明確な方向性 を示す 「何
か」が必要 になる。この 「何か」,従 来 のマ ネジメ ン トにおいて,戦 略 はそ の役割 を果 たす と期
待 されて きた。
戦略 はしたがって,す でに決 まっている課題 を 「効率的」に遂行す るための ものではない。そ
うではなくて,組 織に とっての課題が何であるかを見出 し,方 向性 として提示す ることを,そ の
役割 としてい るのである。戦略が環境 やその変化 と切 り離せ ない といわれ るのは このた めで あ
る。事 実,戦 略 に関す る議論 の,い わばオー ソ ドキ シー とで も言 え るチ ャ ン ドラーに よる と
(Chandler,1962),戦 略は 「企業の基本的で長期 的な 目標 や 目的の決定,そ して これ らの 目標 を達
成するために必要な行為経路の採用 と資源の配分」 と定義 され るのである。
そ うした戦略 と環境 との関係 を通 して,組 織が環境 に対 して適応的であるとは一体 どういうこ
となのかを明 らかにす るこ と,そ して戦略の策定が抱 えている問題 を明 らか にす ること,そ れが
本稿の 目的である。 したがって,そ の 目的は経営戦略それ自体の意義や必要性 を主張す ることに
あ るのではない。そ うではな くて,環 境へ の適切 な対応が組織 にとっての根本問題であるとした
場合 における,環 境 とその変化に対する戦略 の在 り方 を検討 し,適 用の意味する ものを明 らかに
す ることであ る。経営者の多 くがこれ迄 にも戦略について語 り,多 くの研究者が今 もなお適応の
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理論的基盤 について論 じている。本稿 のねらいは新 しい知見 をもとに,こ うした問題を新 しい視
点か ら捉 え直 し,そ の議論 をよ り適切 に位置付 けることにある。
皿.
「合理的に到達 し,コ ミッ トメ ン トで感情 的に認め られてい る明 白な 目的観 を指針 としている
事業会社 は,当 て推量や偶然に将来を委ねている会社 よ りも,す ぐれた成果 を挙 げ易い」(Chris-
tensenetal,1978)。 クリステ ンセ ンらによるこの見解 は,マ ネジメン トの世界 では長い間,殆 ど
自明のこととされてきた。 とくにこれ迄支配的であった戦略論の分野では,行 動に先立ち,そ れ
を導 く戦略の策定が,組 織の成功に とって不可欠の作業 とみなされて きたのである。組織が環境
とその変化 に対応す ることが出来,す ぐれた成果 を獲得することが出来 るとすれば,そ れは取 り
も直 さず戦略の成果であって,そ の策定が適切 なものであった とい うことに外 ならない。
適切な戦略の策定は組織 に成果をもた らし,戦 略の欠如や不適切 な戦略 目標 は,組 織か ら成功
の可能性 を奪 い取 る。それが従来のマネジメ ン トに支配 的な主張であった。そ してその場合,支
配的 な戦略論 に よる と,戦 略 は基本 的 に以下 の役 割 を果 た してい る とされてい る(Mintzberg ,
1987)o
第一に,戦 略 は組織の行動 に一定の方向性 を与 える。戦略はその もっ ともナイーブな形態 にお
いて,組 織 の進路 を切 り開き,組 織 をひとつの航路 に乗せ る役割 を果たす。 したがって,も し戦
略が適切 に策定 され,提 示 される戦略 目標 が正 しければ,た とえ個 々の局面 におい て 「戦術 的
な」誤 りを犯す ことがあるとして も,組 織 は最終的に一定の成果 を収めることが出来 る。
第二 に,戦 略 は環境 に対す る適応活動 の調整上,不 可欠 である。 も し戦略が存在せ ず,し た
が って戦略 目標が示 されていなければ,メ ンバーはそれぞれに,自 分が望 ましい と考える道を選
択 した り,組 織 の 目的 とは必ず しも関係 のない,ほ かの 目的 を追 い求 める。その結果,組 織 は
個々人の単 なる集合体 となって しまい,ま とま りを持った集合体 としての適応活動そのものが出
来な くなる。そ うならないように個 々人の活動 を相互 に調整 し,「 意識的に統合 された協働体」
(Barnard,1968)と しての適応行動 を可能にす る,戦 略 の役 割の一つはここにあるとされる。
そ して最後 に,戦 略は組織に一定の方向性 を与 えた り,適 応活動 を調整 した りするだけではな
く,ひ とび とが(メ ンバーだけでなく,部 外者を含めた)当 の組織 を理解 し,ほ かの組織 と区別する
ための手段 を提供 している。ひ とび とは組織が策定 し,実 行 している戦略 を見て,そ の組織が ど
うい う組織 であるか を理解するのであって,戦 略はこの意味で,ひ とび とが組織を定義す るため
の,「 単純化の概念」 となっているとされ る。
こうした役割のいずれか らみて も,戦 略 は本質的に組織内部の問題 とい うよ りもr対 環境 問題
と関係 してい る。 もし内部の問題に関係す るとして も,そ れは二次的にそ うであるにす ぎない。
アン ドリュース流 に言 えば(Andrews,1971>,組 織 が 「現在いか なる事業 に携 ってお り,将 来 ど
の ような事業に携 るべ きなのか,あ るい はどのような種類の企業であ り,い かなる種類の企業に
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なるべ きなのか を明確化」す ることであ り,ア ンゾフに よると(Ansoff,1971),そ れ は結局 「企
業 とその環境 との間 に 『イ ンピー ダンス ・マ ッチ』 をつ くり上 げること」,要 す るに 「最適の製
品一市場 ミックス」 を選択する ことである。そ してわれわれの定義 による と,そ れは要するに組
織の 「活動領域」(domain)を 規定することに他 ならない。
マネジメ ントの議論 において周知の概念 に対応 させていえば(Barnard,1968),戦 略に対応する
概念 は 「有効性」(effecacy)で あって,「 効率」(efficiency)で はないのである。そ こで,長 期的な
観点か らみて,組 織に とって必ず しも適切 とは言えない ことを効率的にするよりも,た とえ効率
が悪 くとも,や るに値す ることを見つけ出す方が組織 にとって決定的に重要である とする ドラ ッ
カーの主張が妥当す るとすれば(Drucker,1976),戦 略の策定,し たが ってそ こで提示 される戦略
目標 の役割 は決定的 になる。事実,適 切 な成果 を得るためにはよく見,よ く考 えることが必要で
あって,「 跳んでか ら見る」 とい う愚 を犯 してはな らない。行動 を規定す るのは 目標 であって,
その逆ではない。思考は常に行為 に先行す るのである。
したが って,支 配的な戦略論 によると,組 織 にとって必要なのは戦略の 「策定」 であって,大
事 なのは策定のための 「分析」 である。い うまでもな く,適 切 な分析は適切 な戦略の策定を可能
にし,適 切な戦略は組織 に希望 に満ちた未来 を約束するか らである。環境 との間に適切な適合 関
係 を見出す こと,そ のためにはか ぎりな く分析的であれ,そ れが支配的戦略理論の根底 を一貫 し
ている もっ とも根本 的な主張 となっているのである。
「戦略的事業単位」(SBU)や 「シナ ジー」は,分 析 に依存するそ うした戦略の中で,そ の中核
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「プロダク ト ・ポー トフォー リオ ・マ トリックス」は,そ うした分析 手法の代表的存在 であ り,
GE社 のいわゆる 「事業スクリーン」 はそれを精緻 化 し,さ らに発展 させた ものであ る。今 日の
戦略論に馴染 みの深い コンセプ ト,手 法,そ の多 くはこうした考えにもとついて生み出されて き
た ものである。そ してそれ らは共 に,組 織が環境 とその変化 に適切 に対応する上で,欠 くこ との
できないもの とみなされているのであ る。
た とえば,図1で ある。それは企業全体 のポー トフオー リオ(製 品別)を 示 してお り,そ の核
心 は当該企業 とその競争相手 についての情報 を得 るこ と(分 析,あ るいは解釈)に ある。 この場
合,そ の情報 は市場成長率 を縦軸,相 対 的市場 占有率 を横軸 とした2次 元マ トリックス として与
えられている。こうしたポー トフォー リオを特定時点 ごとに作成すれば,特 定時点 における企業
全体 の活動状 況(製 品ごとの)を 明 らかにで きる。それ を他 の時点 のそれ と重 ね合 わせ れ ば,時
系列 的な動 きが明 らか になる。 もしそ うした作業 が適切 であるな ら,そ れは企業の コース を ト
レース してい るはずであ り,そ こか らわれわれは企業 の とるべ きコースを戦略 として 「分析 的
に」示す ことがで きるはずである。
正 しい分析 はこの ように して,正 しい戦略 を生 む。優 れた分析 は優 れた経営戦 略 を可能にす
る。そ して戦略 は,そ の企業に希望 に満ちた未来を約束する。環境 との間に適切 な適合関係 を見
出す こと,そ のためには限 りな く分析的であれ,そ れは先に触 れたように支配的な戦略理論が企
業 に与 える絶対 的福音,す なわちその根底 を一貫 して流れてい る主張であ る。果た してそ うなの
であろうか?そ れは環境への適切 な対応 を根本問題 としている企業 にとって,本 当の福音 とな り
うるのであろうか?
皿.
その問いに対 してわれわれ は必ず しも肯定的 な解答 を与 えることはで きない。 なぜ な ら,戦 略
の策定 に不 可欠 とされ る 「分析」は,ソ ルマ ン/フ リー ドマ ンが 指摘 してい るよ うに(ソ ルマ
ン/フ リーマン,1984),い かに具体的で,有 効であるように見 えるとして も,そ の意味 と有効性は
それを取 り扱 い,必 要 とす るひとび との考え方に大 きく依存 してい るか らで ある。彼 らに した
がって言 えば,分 析 というものはその背後 に存在す る仮定以上には有効 なもの となることが出来
ない。それは言葉 の厳密 な意味 にお いて,「 質的な選択 の関数」 にす ぎないのである。
そ こで この問題 について さらに詳 しくみてい くと(cf.PetersandWaterman ,1982田 中,1991),分
析 というものは本来,「 保守 的な傾向」 をもっている。すなわち,分 析的 にものを見 ようとす れ
ばす る程,定 量化の し易い,た とえば コス トに関連す る選択肢 に目が向けられがち となる。いか
に重要であるとして も,不 確実性が高 く,定 量化 の しに くい もの は,ど うして も選択の対象にな
りに くいのである。その結果,評 価基準の確立 していない新製品の開発や新事業 の立ち上げ より
は,す でに確立 している既存製品の改善や今現在組織を支 えてい る事業の拡張が,決 定 に際 して
は支持 され易 くなるのである。
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またこの保守的傾 向と関連 して,分 析には 「否定的傾向」がある。事実,分 析的であるとき,
海の もの とも山の ものともつかぬ ものに 「イエス」 を与 えるこ とは,意 思決定者 にとって考 える
程容易なことではない。何 も 「保身」 を持ち出さな くとも,戦 略が 「先行 きの不透明な」環境 と
の関係 において策定され るものであることを考えれば,分 析 は リスクを強調 しが ちにな り易 く,
それは一般的に 「警告」 に傾 きがちになる。その結果,近 時 しばしば重要である と強調 される,
いわゆる 「実験精神」 も実際 には発揮 されることが少な くなる。論理的 に言 って,実 験精神 は不
透明な状況下では,経 営の任 に当る者に残 された,ほ とん ど唯一の道 とで も言えるものなのであ
るが,分 析的であることは現実 にこの実験精神 を許容 しないのである。戦略の策定が分析志 向を
強めれば強める程,実 験精神 は推奨 され,実 行 されるというよりは,言 葉 とは裏腹 に,回 避 され
易 くなって しまうのであ る。実際 こうした状況 において,「 とにか くや ってみ よう」 とい う訳
にはいかないであろう。分析が適切であろうとなかろうと,し たがって戦略が結果的に正 しい進
路 を示 していようとい まいと,行 動 は全 て分析の示す プランに従 っていなければな らない。先行
す るのは思考(分 析)で あって,行 為 では ないか らで ある。必要 なの は分析 を疑 うこ とで はな
く,そ れを信 じるこ とである。大事 なのは分析 の結果 を変えることではな く,と にか く従 うこと
である。 ピータ0ス/ウ オー ターマ ンの,い わゆる 「分析 マヒ症候群」が生 じてしまうのであ り
(PetersandWaterman,1982),環 境適応のために必要な行動力その もの を組織 か ら奪 い取って しま
う結果になってしまうのである。
しか も,先 にみた ように戦略が 「効率」や組織 内部の問題 とい うよ りも,「 有効性」や環境 と
の適合に関連す るものであるとすれば,組 織 は絶 えず,新 規な出来事や複雑な現象 に直面す るこ
とになるであろうし,こ れ といって決 まった解答 の無い状況が一般 的 になるだろ う。事実,組 織
が戦略の策定に当って直面す る問題の どれ を取 り上げてみて も,一 つ として同 じものは無い。表
1が 示 しているように,問 題 のほ とんどは反復 的というよ りは非反復 的,一 回限 りであ る。 ルー
テ ィ ンとい うよりは,傾 向 としてセルズニ ックのい う 「臨界 的決定」(criticaldecisions)に近い
(Selznick,1957)。組織 としてはかつて出会 った ことも無 く,そ の性質や構i造ははっ き りしない。
組織が決定 を迫 られ る問題,そ のほとん どは常 に目新 しい もの として経験 されるのである。
それが稀 にしか起 こらず,「 構造化 されていない」(ill-structured)その程度 において,戦 略 はサ
イモ ンの言 うように,本 質的に 「プログラム化 できない」 のである(Simon,1977)。 戦略の策定 に
おいてはrど の ような選択肢や解が適切 かとい う以前 に,い ったい何 が問題で,何 を 目標 とすべ
きかが不明 瞭で ある。い ってみ れば,解 くべ き問題 自体 が は っ き りしないので あ る(::中,
1990)。 その ような決定状 況において,秩 序ある対応行動の集合 を期待 す ることは不可 能で もあ
る し,無 意味でもある。戦略の策定は 「部分的無知」(partialignorance)(Ansoff,1971)と で もい え
る状況の もとでなされざるを得 ないのである。
もしそ うであるとすれば,戦 略の示す進路が組織 にとって常 に適切 なものになるという保証 は
ない。言 う迄 もな く,複 雑性や不確実性が高 くなるにつれて,分 析結果の信葱性が低下するか ら




問 題 発揮で きるような製製 品一市 企業の資源を組織化すること すること
場 ミックスを選択すること
総資源を製品 市場の諸機会 資源組織化,調 達,開 発 主要な機能分野に資源を予算
に割 り当てること の形で割 り当てること
問題の性格 資源の適用と転化を日程的に
計画すること
監 督 し コ ン トロ ー ル す る こ と
諸 目標および最終目標 組織機構 情報,権 限,お 業務上の諸目標と最終目標
多角化戦略 よび職責の組織化 販売価格 とアウ トプ ットの量
拡大化戦略 資源の転化の組織化 仕事 的水準(生 産高)業 務上の諸
主要な決定 管理面の戦略 の 流 れ,流 通 シ ス テ ム,諸 施 水準 日程計画,在 庫 量,
事 項 財務戦略 設 の立 地,資 源 の調 達 と開 格納
成長方式 発一 マーケテ ィングの方針 と戦略
成長のタイミング 資金調達,施 設および設備, 研究開発の方針 と戦略のコン
人材,原 材料 ト ロ ー ル
集権的に行われるもの 戦略 と業務 との問の葛藤 分権的に行われるもの
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(出所)H.1ア ンゾフ,広 田寿亮 訳 『企業戦略論』産能大,1977年
である。事実,解 くべ き問題が何であるかが はっ きりしていなければ,組 織の直面する出来事や
現象相互 間の依存性や因果 関係 を特定す ることは出来ない。た とえした として もiそ れは分析 者
の 「決めつ け」に しかす ぎず,そ の結果 に論理 的な意味は無い。又,相 互 の関係 がはっ き りせ
ず,し たがって因果関係 を確定 出来ないか ぎり,ど の ような行為 が適切 かを決 めることは出来な
い し,進 路 の追求に当たって必要 となる手段や能力 を何処 に求めた ら良いか,判 然 としな くなる
のである。
分析結果 は明 らかにこれ らの問題 を解 決出来るか どうかに大 きく依存 しているのであって,一
般 的に言 えば,そ の解決 は問題が 「構 造化 されてい ない」程 度 に応 じて困難 になるのであ る
(Ackoff,!978)。 それに応 じて,分 析の価値 は失 われ,し たが って戦略は組織 の正 しい進路 を示 さ
な くなるのである。それにもかかわ らず,通 常,組 織が戦略の策定に当って分析 を放棄す ること
は無 い。組織は戦略の策定に当っては依然 として分析 に依存 している し,そ の放棄 を組織 に期待
することは現実的な問題 として出来ない。いったい何故なのか?
それは分析 を放棄すれば,組 織 はひ とび とによって,「 衝動的,試 行錯誤的,あ るいは予測不
能 とみなされて しまうリスクを負 う」 ことになるか らであ る(Weick,1985)。 すなわち先行 きが不
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透明で,良 く分 か らないか らといって,し たがって分析 結果 に自信 が持て ないか らといって,
「イチかバチか」やってみ る,決 定 は 「勘」 に頼 っている と言 う訳 には行か ない。 もしも組織の
将来を左右す る戦略 を,た とえば 「勘」で決めていることが明 らかになったとすれば,単 に当の
戦略が批判 されるだけでなく,組 織の決定それ自体が疑 われ ることになるのである。その結果,
その ような組織 のために働 こうとす る人 は居 な くなるであろうし,ま してや組織 に資源 を提供 し
ようとする者 もいな くなる。人材 の確保 を始め として,着 実な資源 の確保が組織 にとって困難 に
なって しまうのであ る。
したがって,た とえば大学 は,必 ず しも 「実質的に」意味があるか どうかにかかわ らず,社 会
で一般 に認め られている 「形式」ない し 「儀式」 を求め る(Bellson,lg83)。 す なわち,形 式的 な
「資格」 を持ったス タッフを雇い,通 常認 め られているカ リキュ ラムを整備する。そ して成果 を
示すために,た とえば学位 を授与 しなければな らない。そうすることによって入学者 を確保す る
だけでな く,た とえば予算を獲得 しようとするのであ る。組織 は決定が合理的な方法や手続 きに
したが ってなされていることを示す ことによって,す なわち 「プロセスそれ自体 の妥当性」 を示
す ことによって,な された決定の正当性 を確保 しようとす るのである(Pfeffer,1981田 中,1990)。
組織は適切 であ ると評価 される特性 を象徴する決定方式 を採用す ることで,適 切 な意思決定
者 となる。………良い意思決定者 とはす ぐれている とされている決定者 と同 じようにす る者の
ことである。 したがって,決 定のプロセスは決定能力 の表明の仕方 である。 しばしばみ られ る
ように,決 定の良 し悪 しを直接 に判断す るのが難 しい場合,評 価 を求める競争 は,プ ロセスの
属性 を強調 しが ちになる。計画,情 報収集,分 析,諮 問,そ して優れた意思決定の特徴 となっ
ているその他,一 般 に認め られている観察事実は,こ のように して決定結果へ の貢献 とい うよ
りも,む しろ意思決定の妥 当性 のシ ンボルや シグナル とい った観 点か ら説 明 出来 る(March
andOlsen,1979)o
この ようにみて くる と,問 題が 「構造化 されてい ない」状況下 で分析結 果が示 され た として
も,そ れは手続 き的な妥当性 を意味するものであって,必 ず しも結果 の妥当性を保証す るもので
はない。「正当性」 とい うものは,も ともと一般 的な範躊的規則 において意味を持つ ものであ っ
て,具 体的な,個kの 効果 と関連す るものではないか らであ る(MarchandOlsen,1979)。 そのた
めに,こ うした手続 きは資源の利用 という見地か らすれば,純 然たるコス トに近いもの となるこ
とが多 いのであ る。 さらに具体 的な,個 別の結果 と関連 していないために,そ の効果の解釈 を
巡って,組 織内に争いを招 じることにな り易 いのである。
したがって,そ の行動 を戦略に委ね ようとす るとき,組 織 は分析 の示す 目標が必ず しも適切で
はないか もしれない という可能性 を,常 に予定 していなければな らない。のみな らず正 当化 に伴
う問題 に対す る覚悟 が常 に必要になる。要するに,戦 略の策定は支配的理論が主張 して きたよう
に,組 織に対する適応能力の確保 を約束 しない。そ して一般 にその可能性は,複 雑性や不確実性
が高 くなるにつれていっそ う高 まるのである。それではいったい,ど のようなときに組織が適応
102商 経 論 叢 第39巻 第4号(2004.3)
的 であ る と言 え るのか 。 そ の条件 とは何 か。 新 た な問 題が 突 きつ け られ て くる。 われ われ は 「自
己規 制 的 な シス テム」 に関す るサ イバ ネテ ィ ックス の知 見 を借 りて(cf,田 中,1997),こ の 問題 に




サ イバ ネテ ィックスの起源は論者に よって実に多様であるが,一 般的,そ して直接 的には高射
砲の制御 をする装置の設計,開 発 と結 びつけ られることが多い(cf.Wiener,1961:ゴ ールドスタィン,
197g)。飛行物体 の位置や速度,フ ライ ト ・パ ター ン,さ らには風の影響 を認,.u,予 測 し,弾 丸
の初速や角度 を瞬時 に計算す るため には,高 度 に柔軟 で,即 応 的動作 の可 能な装置が必要 にな
る。サイバネティックス は,「 背理法」 に よる論理 的証 明の形式 と厳密 に対応 する 「ネガテ ィブ
な」説明形式 によってそれを可能 にしている。
周知の よ うに,背 理法 では相互 に排 他的 な代替的命題 の集合,た とえば 「Aで ある」 と 「A
でない」がつ くられ る。そ して この集合 の 中の一 つ以外 は 「維持 し得 ない」,な い し 「理 に背
く」 ものであることを示す証明プロセスが続 き,結 果 として集合の中の残 った ものがsそ の論理
システムの条件 内では有効 とされる。サ イバ ネテ ィックス の説 明形式 も同 じである。サ イバ ネ
テ ィックスではた とえば,ビ リヤー ドの球がこれこれの角度で当ったか ら,し か じかの方向に動
いたとは言わない。それ とは対照的に,サ イバネティックスは他 に起 こ り得た代替的可能性 の存
在 を先ず考 える。それか ら,代 替的可能性の多 くが何故起 こらず,結 果的に特 定の出来事だけが
起 こったのか を問 うのである。出来事 の行方は 「拘束」(restraints)に 従属す る。その拘 束 を取
り去 って しまえば,事 態 は確率的公平 さの原理 にのみ したが って動 いてい く。それがサ イバ ネ
テ ィックスの言い方である(Bateson,1972)。
サ イバ ネテ ィックスはポジテ ィブにではな く,拘 束条件の分析 によってネガティブに説明す る
のである。「ネガティブなフィー ドバ ック」 は,そ うしたサイバ ネティックスの中核 をなす コ ン
セプ トであ る。「ガバ ナー」(蒸気機関のスピー ド調節器)は このネ ガテ ィブ なフ ィー ドバ ック に
よって もっともよ く理解す ることが出来 るし,サ ーモスタッ トにはそれが明確 に組み込 まれてい
る。生命体 は同一の原理で生 きている と言えるし,生 態系 も同 じ原理で説明することが出来る。
マルヤマが明 らかに した ように(Maruyama ,1963),或 る種 の出来事,な い し現象(特 に社会的現
象)を 理解 す るには,彼 の言 う 「ポ ジテ ィブ なフィー ドバ ック」 の存在 を仮定せ ざる を得 ない
が,そ の恩恵 は大 きい。 とくに組織 の環境適応 という問題の観点か らすれば,な お さらである。
サイバ ネテ ィックスによって初 めて,環 境 の変化 に対 して反応的な 「自己規制的システム」 につ
いて,「 操作的に」語ることが出来るようになったか らである。
サ イバ ネテ ィックスに よると,い かなるシステムであれ,そ れが環境の変化 に対 して 「自己規
制的な」様式 で作動するためには,少 な くとも以下の三つの条件 を充足することが必要である。
1.環 境変化の重要な側面を知覚,モ ニ ターする能力。
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2.得 られた情報 をシステムの運営基準 と照 らし合わせ,逸 脱,な い し不一致があるか どうか
を発見する能力。
3.逸 脱や不一致 を修正す るための行動 を起 こすことの出来る能力。
もしこれ らの能力 を獲得す ることが出来れば,シ ステム とその環境 との間に持続的な情報交換
の プロセスが創 り出 される(Morgan,1986)。 シス テムは環境 にお ける変化 をモニ ター し,モ ニ
ター したその変化 をシステムの運営基準 と照 らし合 わせて,適 切 な対応行動 を始動 させ ることが
出来る。システムは自己規制的に作動す るのである。 もっ とも単純なサ イバ ネティック ・システ
ムの一つであ る,た とえば 「エア ・コン」は,こ の ような原理にもとついている。エァ コンは環
境の変化をモニターす る能力 を持 っているだけでな く,そ の変化 を運営基準 としての設定温度 と
照合 して,不 一致があれば必要な修正行動 を起 こすことが出来る。エァコンは明 らかに三つの条
件 を充足 している。それは環境の変化に反応 的で,自 己規制的に作動す るこ との出来 るシステム
である。
しか しエアコンがその典型であるように,環 境の変化に対 して 「自己規制 的に」反応 出来るこ
とが直ちに,シ ス テムにとって適切であることを意味する訳では必ず しもない。なぜ なら,ど の
程度の温度が利用者 としての人間にとって望 ましいのか,エ アコンにはシステムの運営基準 とし
ての設定温度の適否 を判断する能力がないか らである。設定 された温度が利用者 の健康面か らみ
て望 ましいのか どうか,あ るいは作業効率 を促進 させ るのか,そ れ とも低 下 させ るのか。温度 の
適切性,す なわちシステムの運営基準 を決めるのは利用者であって,エ アコンは身体や作業に ど
のような影響 を与 えようと,そ の良 し悪 しにかかわ らず,設 定温度 を維持 し続けるようとする。
そしてそれはシステムの運営基準 としての温 度が再設定 されないか ぎ り続 く。その結果,一 般化
して言 えば,シ ステムの運営基準 の示す もの とシステムの遭遇す る環境の変化 とが合致 していな
いために,シ ステムの知性 はそのシステム を支 えてい る外 な らぬ フィー ドバ ック(負 の)の プロ
セスによって崩壊 を始めるのである(Morgan,1986)。
したがって,た とえモニ ター した環境 の変化 を,組 織が既 に設定 されている運営基準 に照 らし
合わせ,修 正行動 を起 こす ことが出来 るとして も,環 境の変化には対応 出来ない。環境 が変化す
る場合,問 われているのは組織の個 々の行動ではな くて,シ ステムの運営基準その ものだか らで
ある。 この意味において,以 前の運営基準 によって指示 された行動 は,必 ず しも環境の変化に対
応す るもの とはな らない。組織が環境の変化 に対応的であるためには,単 に 自己規制的であ るだ
けでな く,組 織が運営基準その ものを問い直す能力,モ ルガ ンの言 う 「自問能力」 をビル ト・イ
ンす ることが必要 になるのである(Morgan,1986)。 サイバネティックスの,こ れがその初期の知
見の一つである。
そ うした知見に したが うとき,組 織が環境 の変化に対 して 「適応的」 である とい うことが どう
いうことであるのか,そ して適応的な組織 とはいかなる ものであるか を改めて明確 に出来る。す
なわち,環 境 の変化 に対 して適応的である とい うとき,そ れは単に組織 によって設定 されている
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運営基準(そ れがどのような名称であろうとも)の 指示す る修正行動 を起 こす ことだけ を意味 しな
い。そ うではな くて,組 織 の運営基準その ものを環境の変化に応 じて,組 織 自身が 問い直す こと
が出来 るとい うこと,環 境 の変化 に対応 した もの につ くり変えることが出来るということを意味
している。 したが って,適 応的な組織 とは,単 なる修正行動の可能な組織ではな く,そ うした意
味での学習能力,す なわち 「自問能力」 をビル ト・イ ンしている組織 に外 な らない。サ イバ ネ
テ ィックスはそのように教 えているのである。
組織機能の遂行過程か ら必然 的に発 生 して くる矛盾 の解 決策 を模 索す る中で,ア ージ リス/
シ ョー ンが直面 したの も実はこの 自問能力の問題に外 ならなかった(ArgyrisandSchon,1978)。 彼
らによる と,組 織は一方でダイナ ミックで革新的であろ うとする と同時 に,他 方 で安定性 を維持
しようとす るr互 いに矛盾 した要求 を抱 えている。 そのために組織の メンバ ーは,「 イニシアチ
ブを発揮 しろ,し か し秩序 を破 って はいけない」,「大事 なのは競争心 だ,し か し他人 と協調する
ことも必要だ」 といった指示の板 ばさみになるのであ る。 アージリスによる と,問 題はこうした
矛盾の存在それ自体 ではない。そうではな くて,こ れ らを問題 として取 り上 げJ議 論出来ないこ
とである。そ して何故そ うなのか と言えば,た とえば対人関係 の変化 を招 くような開放性に抵抗
する,彼 のい う 「防衛ルーチ ン」が,設 定 された 目標の達成 を中心 としたルールによって正 当化
されるか らである。
支 配 的 価 値
(マ ス ター ・プ ロ グ ラ ム)
図2シ ン グル ・ル ー プ学 習 と ダ ブ ル ・ル ー プ 学 習(出 所Argyris,1993)
したが ってアー ジリス/シ ョー ンによると,問 題が生 じて もそれは本格 的に議論の対象 にはな
らない。それは本質的 に 「閉 じた,自 己完結 的な」過程 である。それゆえメンバーの同調行動 を
促す ことはあって も,組 織 的な学習にはつ なが らないのである。そこで彼 らは(1)現 実 に即 し
た情報にもとついて行為 に出るように し,そ のような情報 をつかむ機会 を探 し,(2)自 由で,情
報 に支え られた決定にもとついて行動す るように し,傾 聴するに足 る意見 の持ち主の参加 や,さ
らには(3)選 択 された 目標への献身を組織内部に生み 出 し,実 施段 階のモニ タリングと変革へ
の準備体制の必要性 を説 く。要するに,防 衛的ルーチ ン発動 のもとになっている 「目標」 を現実
に合わせてつ くり変 えることによって,矛 盾 を解決 しようとす るのである。 アージリス/シ ョー
ンの,い わゆる 「ダブル ・ループ学習」による解決である。
た しか に,課 業 が決 ま り切 った ものであ ると きには支配 的政 策(目 標)の 変更 を必要 としな
い。あるとしても実際の行動 と政策 との不整合 の発見 と,そ れ に応 じた修正行動だけである。 し
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か し,課 業の性質が決 まり切った ものか ら重要で,予 測のつ きに くい ものへ変 わるとき,又,課
業 を長期 に渡 って遂行 しなければならない とき,一 般 に,ア ージリス/シ ョー ンのいう支配的政
策や支配的価値,す なわち組織の運営基準 の見直 しが必要になる。 とくに環境の変化 は組織 に対
してその変更 を強制的 に迫 る。「ダブル ・ループ学習 はきわめて重要で予測 のつ きに くい,し か
も長期に渡る成果に関係 している」 と言 うとき,ア ージリス/シ ョー ンは自問能力が組織の適応
行動において果たす役割 を明確 に認識 してい るのであ り,そ うした能力 を組織 にビル ト・インす
ることの必要性 に言及 しているのである。
V.
た しか に組織の運営基準 というものは一度決め られたか らといって,修 正 出来ない訳 ではない
し,又,変 更不能 とい うもので もない。アージ リスや ショー ンが期待 した ように,も し望 むな
ら,状 況に応 じて変更が出来る。組織 の運営基準であるか ぎり,戦 略 もその例外 ではない。エア
コンの温度を設定 し直す ことが出来ると同 じ意味において,環 境の変化 に応 じた戦略の修正,変
更は十分に可能である。そ して,現 実の組織は殆 どといっていい くらいに戦略 を修正 した り,変
更 した りす る。 したがって戦略は常 に硬直的であ る訳ではな く,戦 略の策定者は環境 の変化 とい
う もの をに らんでいる。そ うす ることに よって,適 応的 な行動 を確保 しようと してい るのであ
る。
彼 らによると,戦 略の策定 はむ しろ,時 間やエネルギ0の 効率的な利用 を可能に しさえする。
なぜ な ら,活 動領域 としての空間や追求すべ き目標が行動 に先立 って示 されているだけでな く,
実際の選択行動 に当っては基準 として常 に作用するか らであ る。実際問題 として,も し運営基準
として戦略が確定 されていれば,あ りとあらゆる選択肢 を探 し回る必要はない。組織 メ ンバーは
戦略 として示 されている目標空間を所与 とし,そ の空間に関係す るか ぎりで選択肢 を探索すれば
いい。又,リ ス トアップされた選択肢 のどれを取 ってどれを捨 てるか,そ れは戦略に照 らして決
めればいい。戦略は組織メ ンバーの行動 をか ぎりな く目標志向的 にす る。大事なのは既 に示 され
ている空間の実現であ り,要 求されているのは出来るだけ効率的な達成になる。
しか し,ど の行動 を取って,ど の行動 を捨てるのか。何が必要で,何 がそうでないのか。これ
迄 の議論 による と,組 織 にお ける戦略 的行動の全 ては,そ の行動 の前 に策定 されてい る戦略 に
よって決定 される。同様に して,行 動 間の喰い違 いも又,戦 略 によって調整 される。す なわち戦
略はアージリスのい う 「支配的政策,な い しは支配的価値」 その ものとして,組 織の採 るべ き措
置,起 こすべ き行動 を選択するさいの基準である。そ して一つの システム としての組織が 「自己
規制的に」作動するための,組 織の 「運営基準」 である。
もしそ うであるとすれば,ど うであろうか?戦 略が戦略であ り得 るためには,環 境の変化 に直
面 した として も,組 織は戦略の変更を出来るだけ回避 しなければな らない。ひ とたび提示 したな
ら,出 来るか ぎり,維 持に努めなければならない。 なぜ なら,戦 略が頻繁 に変更 されるなら,組
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織 には行動 の拠 り所 がな くなって しまうか らである。繰 り返 され る変更の ため に,組 織 は混乱
し,安 定性 は失われる。その結果,組 織は当の戦略の示 している行動空間の実現が困難になるだ
けでな く,ネ ガテ ィブなフィー ドバ ックに もとつ く,も っとも単純 な 自己規制 的システム(ア ー
ジリスのいう 「シングル ・ループ学習」)と してす ら作動 しな くなって しまうのである。
そ うか といって混乱 を避けるために,修 正や変更 を止めて しまえばどうであろうか?明 らか に
戦略 と環境 の実態は合致 しない。環境の要求するもの とは全 く異なる指示がメ ンバーに対 して与
え られることにな り,組 織 は絶 え間な く変化 し続 ける環境 との対応 における 「同調関係」 を急速
に失 って しまう。環境の変化 に対応 して 自らを変化 させ るな ら,組 織 メンバーに対 して拠 り所 を
与 えるとい う機能を失い,安 定的であろうとすれば,環 境 との同調 関係 を失 う。安定的であろう
とす る力 と環境 の変化 に応 じて革新 的であるこ とを要求す る力 との間に生 まれる ジレンマであ
り,組 織 はこのジレンマに入 り込んで しまうのである(田 中1991)。
組織 の運営基準であ るか ぎり,立 案 され,策 定 された戦略は 「本質的 に」問題視することが出
来ない し,又,す べ きものではないのである。それは安定的であることによってその役割 を果た
す のであって,も ともと問い直 されるべ きものとしては構築 されていないのである。戦略 はその
妥 当性 を絶えず検討すべ きものではな く,組 織 メンバ0に とっては常 に遵守すべ きもの,忠 実 に
実行すべ きものなのである。事実,思 い通 りの成果 を挙 げることが出来 ないとして も,策 定 され
ている戦略それ 自体の妥当性が 問題 になることは余 り無 い。む しろ 「無能力」や 「抵抗」,す な
わちメンバーの行動が先ず槍玉にあがる。そ して俗 に言 う,「 ハ ッパ をかける」,あ るいは 「尻 を
叩 く」 こと,す なわちコン トロールが強化 されるこ とになるのである。
いいかえると,環 境か らのフィー ドバ ックのループは,ア ージリス らが想定 した ように,策 定
されている戦略それ 自体 には戻 らないのである。ループは戦略その もの(環 境の変化に対する戦略
の妥当性の検討)で はな く,戦 略 の示 してい る行動が忠実 に実行 されているか どうか,組 織 メ ン
バ ーの行動の評価 に戻 るのである。伝統的 に主張 されて きた戦略,す なわち組織 メ ンバーの具体
的な行動 に先立 って,そ の行動 を導 くもの として立案 され,策 定 されている戦略の下で現実に起
こるのは,「 シ ングル ・ルー プの」学習であって,「 ダブル ・ル0プ の」学習 ではない。アージ リ
ス らの期待 とは裏腹 に,そ の ような戦略 は 「構造的に」,ダ ブル ・ループ学習を許容 しないので
ある。
それだけではない。 たとえ環境が策定 された戦略の変更を許容で きる程に安定 している として
も,し たが って戦略が先 に示 したジ レンマ に陥ることが ないと仮定 した としても(わ れわれはその
ような仮定が成立する程環境が安定的であるとは到底信 じられないのであるが),戦 略の策定は定義上,克
服することの きわめて困難な,少 な くとも三つの困難 を抱 えている。 とくに 「適応 の可能性」 と
い う点では,依 然 として制約 されている(cf .田中,1997)。
第一一に組織 は環境に対 して開かれたシステムの一つであ り,こ れ迄 の議論 によると,戦 略はそ
うしたシステムとしての組織 を導 くためのもの,す なわち運営基準 として策定 される。 したがっ
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て,環 境 における変化 は,常 に,戦 略 に照 らし合わせ て解釈 される。戦略が環境 で生 じる出来事
の意味を決めるとされるのである。 したが って,戦 略 に合致 しない解釈 は,そ れが組織 に とって
いかに示唆に富む ものである として も,許 容 され るこ とはない。いかに可能性 に満 ちた ものであ
ろうとも,戦 略 と合致 しない代替案 は採用 されない。許容 される ものがある とすれば,そ れは当
の戦略が示 している行動空間の実現 にとって役 に立つ解釈 である。採用 されるのは戦略 として現
在示 されている行動空間に至 るパス,す なわち選択肢 でしか ない。当の戦略以上に示唆に富む解
釈や可能性 に満ちた選択肢,そ の多 くがこの ようにして失 われてい くのである。
第二 に,戦 略は組織 のあるべ き行動空 間,な い しは望 ましい姿 を将来 に渡って示す ことでその
役割を果たす とされる。 したがって当然 のことなが ら,そ の行動空間は組織 メンバーが具体的に
行動を起 こす前に存在 していなければな らない し,そ うした 「行動空間をつ くり上 げるための探
索行動」は既に完了 していなければならない。定義上,そ のような探索行動が実施段 階でなされ
るとい うことはあ り得ず,そ れゆえ組織 メンバーの行動に後続す るということはあ り得 ない。 も
し探索行動が実施の段 階で なされる ことがあ るとしても,そ れ は既 に示 されてい る当該戦略の
「実施上の」 問題 を解決するものに限られるのであ って,戦 略それ 自体 に係わる もので はないの
である。 このことは,あ るべ き姿を示す ことでその役割 を果 たそ うとす るとき,戦 略 というもの
が論理必然的 に,時 の推移に伴 う環境 の変化 を反映 しに くいもの となることを意味す る。 なぜ な
ら,探 索行動はあ くまでも行動空間を策定するためになされるのであって,そ れは戦略が策定さ
れた時点で既 に完了 しているか らであ る。そのために戦略は現実 との乖離 という問題 を常 に抱 え
ざるを得な くなるのである。
第三に,組 織 メ ンバーに対 して,戦 略は川頁守すべ きもの,忠 実 に実行すべ きものである。 した
が って組織 メ ンバー,と くに組織現場のひ とび との意見 やアイデ ィア は,戦 略 に反映 されに く
い。彼 らに要求 されているのは,そ れが今現在 自分達 の経験 してい ることと合致 してい ようとい
まい と,と にか く与 えられた戦略 に したがって行動す ることであって,「 現実」が どうであるか
を云 々するこ とで はない。その結果,破 って も構 わない もの として与 え られてい るな らともか
く,順 守すべ きものであるか ぎり,組 織 メンバーの経験やその能力が戦略に反映 され る可能性 は
殆 どない。戦略は構造的 に,メ ンバーの能力 を活用す るとい うよ りも,む しろその 中に押 し込
め,抑 制 して しまうのである。
これ らの諸点のいずれ も,「 変化 に応 じて改訂す る」 とい う,た とえば アンゾフ流の ロジック
では克服 出来 ない(Ansoff,1991)。 なぜ な ら,戦 略 が改訂 され るや否 や,あ るい は改訂や変更 と
同時に,戦 略 を基準 とした運動が始ま り,そ れはこれ迄述べ たと同一の結果をもた らすか らであ
る(McCskey,1974)。 そ して この構造 は戦略が何度つ くり変 え られた と して も基本 的に変 わ らな
い。戦略が将来の行動空間を示す ものとして策定 され,組 織 メンバーの行為 を規定す るものであ
るか ぎり,全 て は戦略の達成への運動 となる。そ してひ とたびそ うした運動が始 まると,そ れが
いかに示唆に富む もの,可 能性 に満ちた ものであって も,実 施 に直接関係のない ものは排 除され
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てい く。 と くに効 率 性 が強調 され る とき,当 の戦 略 と別 のパ ス を見 出 す ことは殆 ど不 可 能 に なっ
て しま うの であ る。
V[.
この意味 において,組 織 の成功 と戦略の策定 とは常 に,ポ ジティブに関連 している訳 ではな
い。ポジテ ィブであるのは環境が安定的である(そ れゆえ,戦 略が方向性を示すことができ,そ れに基
づいて組織が効率を追求できる)と きに限 るのであって,そ れ以外 の状況 において,組 織 の成功 と
前 もって計 画的に策定 された戦略 とはポジティブとい うよ り,む しろネガテ ィブに関連 している
ように思われる。実際問題 として,も し環境の変化 を前提にす るな ら,当 の戦略の示すパ スとは
異 なる,そ れ とは別のパスの余地 を常に残 してお く必要がある。容易 に推測出来 るように,そ う
した別のパ スは多 くの場合,戦 略のか ぎられた策定期 間において と言 うより,む しろ実施 の段 階
で明 らかになることが多い。 しか も,策 定す る側 とい うよ りは,実 施 に伴 って生 じて くる問題 を
日常 的に裁 く過程 において,し たがって実施 に携 わる組織の現場 のひとびとを通 して,そ の姿を
現 して くる。伝統 的戦略 はそのように して生 まれて くる別のパスをことごとく閉 じて しまう。そ
うすることによって,環 境へ の 「適合可能性」 を自ら排除 して しまうのである。
そ こには初めか ら,変 化に対する抵抗 がビル ト ・イ ンされて しまっている。そ して伝統 的な戦
略論においては,そ れは分析 的であれ とい う主張,す なわち環境機会 と自社能力 に関する徹底 的
分析 と,そ の結果 として策定 され,実 施 され る戦略 とい う二分法 的思考 と分かち難 く,密 接 に結
びついている。戦略はその とき,環 境の変化 に対応 して変化 を指 向す るとい うよ りは安定的であ
ろうとし,そ うした安定の中にか ぎりな く 「効率」 を追求 しようとす るのである。そ してその結
果 として,環 境へ の適応能力 を失ってい くのであ る。
したがって,ア ンゾ フに典型的にみ られる反論 にもかかわ らず,伝 統的戦略論にいう戦略 は,
本質的に環境の変化に対 して開放的で もなければ,そ れゆえ,柔 軟 な適応能力 を組織 に与 えるも
ので もない。戦略の改訂 は,彼 らの反論 とは全 く裏腹 に,当 初か ら予定 されては 「いない」ので
あ る。伝統 的戦略 は環境の変化 を前提に してはい ない。それが前提 としているのは予測や分析 が
か なりの程度可能 な,安 定 した環境,確 実性 の高い環境 したがって ごく少ない改訂で済 む環境
であ り,戦 略はそうした環境 においてのみ有効であるように構築 されている。その ようにわれわ
れは結論せ ざるを得ないのである。
※ こ の 項 の 議 論 は特 に 断 ら な い 限 り,田 中,1997に も とつ い て い る。
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